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O objetivo deste artigo foi conhecer as práticas do processo 
orçamentário realizadas numa viticultora do Vale do São Francisco, 
dada a ausência na literatura acadêmica sobre trabalhos correlatos, 
bem como certas empresas ainda não se valerem de tais práticas. 
Foi realizado um estudo de caso descritivo, com concepção filosófica 
pragmática, de forma corte seccional, numa fazenda viticultora de 
porte médio, com 10 anos de existência, escolhida pelo critério 
de acessibilidade. Empregou-se a entrevista semiestruturada e 
a pesquisa documental para a coleta dos dados. Os depoimentos 
foram interpretados pela Análise de Conteúdo, enquanto que 
os documentos contábeis foram analisados via fluxo de caixa. 
Emergiram duas categorias das falas dos entrevistados que refletem 
o estágio incipiente da fazenda quanto às práticas do processo 
orçamentário. Em seus fluxos de caixa realizados, uma destruição de 
valor financeiro da fazenda foi encontrada, consequência do estágio 
elementar das suas práticas orçamentárias. Portanto, pode-se dizer 
que a fazenda estudada não adota nenhuma prática documentada 
na literatura sobre o processo orçamentário, sendo guiada pela sua 
experiência empírica. Comentários de estudos futuros são ditos no 
final do artigo.
Palavras-chave: Processo orçamentário. Viticultura. Gestão rural.
ABSTRACT
The aim of this paper was to investigate the practices of the budgeting 
process held in an grape farm at the São Francisco Valley, in the 
absence in the academic literature on related works, as well as some 
companies still do not avail themselves of such practices. This was 
a descriptive case study with pragmatic philosophical conception, 
a cross sectional shape, in a medium-sized grape farm, with 10 
years of existence, chosen by the accessibility criteria. It was used 
the semi-structured interviews and documentary research for data 
collection. The statements were interpreted by content analysis, 
while the accounting documents were analyzed via cash flow. Two 
categories emerged from the interviewees’ statements that reflect 
the early stage of the farm on the practices of the budgeting process. 
In cash flows performed, a destruction of the financial value of the 
farm was found, as a result of the elementary stage of its budgeting 
practices. Therefore, it can be said that the farm studied adopts no 
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documented practice in the literature on the budgeting process, being guided by its empirical 
experience. Comments from future studies are said at the end of the article.
Keywords: Budgeting process. Viticulture. Rural management.
1. INTRODUÇÃO
Num cenário competitivo, é cada vez mais imprescindível a ação das pessoas quanto 
ao planejamento, execução e controle das atividades empresariais, se suas companhias 
intentam em perdurarem nos mercados em que atuam. Logo, é mister a mensuração de 
seu desempenho, principalmente para as atividades financeiras, tal como se propõe fazer o 
processo orçamentário. Este, por seu turno, objetiva direcionar os gestores na execução de 
planos específicos, que permitirão o alcance dos objetivos desejados (FARIA et al., 2010).
O orçamento traz informações rápidas e eficientes, capazes de auxiliar seus gestores a 
maximizarem os lucros da empresa, a reduzirem erros operacionais e a evitarem repetição de 
informações, se empregado de maneira correta (MAIA et al., 2009). Além disso, o orçamento 
possui o “poder” de interligar todos os departamentos da empresa num único documento, 
porque fornece informações monetárias oriundas do planejamento, possibilitando uma visão 
direcionada para esforços futuros (SANTOS et al., 2008; FREZATTI et al., 2010).
Entretanto, nem todas as empresas se valem das práticas orçamentárias. Oliveira (2010) 
comenta em seu estudo que uma das principais razões do por que de certas empresas não 
elaborarem periodicamente seus orçamentos é a falta de disponibilidade de pessoal para este 
fim. Tanto que, em complemento a esta constatação, o aumento do nível de conhecimento 
dos gestores da empresa quanto a este instrumento de mensuração quantitativa é a principal 
demandas dessas companhias.
Por exemplo, num estudo empírico sobre o uso do orçamento em cooperativas 
agropecuárias, Almeida et al. (2009) verificaram que à medida que cresce a participação 
dos colaboradores no processo orçamentário, cresce o entendimento do uso do orçamento 
enquanto ferramenta de suporte à formulação e implantação de estratégias.
Diante de tal comprovação, reforça-se a importância da prática orçamentária dentro das 
empresas, independente do porte ou segmento econômico, cuja institucionalização desses 
hábitos e rotinas pode impactar positivamente nos processos da companhia, caminhando 
para uma “cultura de orçamentação” (ZONATTO; LAVARDA, 2011).
Em se tratando da atividade rural, Marion e Segatti (2005) já informaram sobre a 
importância das práticas orçamentárias neste segmento produtivo, ainda que seja diretamente 
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afetado por fatores exógenos de difícil previsão ou controle, como o clima ou as políticas 
econômicas setoriais. Inclusive, o orçamento comparativo permite aos gestores rurais 
correções em tempo hábil de quaisquer distorções ou adversidades surgidas, contribuindo 
assim para a diminuição dos riscos do negócio.
Num levantamento acerca da literatura sobre orçamento, Gomes, Lavarda e Torrens 
(2012)1 verificaram que a produção científica nacional sobre este tema ainda é incipiente, se 
comparada com o que acontece em âmbito internacional, cujo tipo de pesquisa predominante 
é a survey. Em outros dois levantamentos mais recentes da produção nacional sobre 
orçamento (SUAVE; LUNKES; CODESSO, 2013; SUAVE et al., 2013)2, foi observado que o 
estudo de caso é o tipo de pesquisa habitual dessas investigações. Curiosamente, em todos 
esses levantamentos, somente um trabalho foi identificado acerca do processo orçamentário 
(planejamento, execução e controle) na atividade rural (ALMEIDA et al., 2009). 
Quando o lócus são fazendas de viticultura situadas no Vale do São Francisco (VASF), não 
existem na literatura trabalhos correlatos evidenciando as práticas do processo orçamentário 
por elas utilizados, ainda que o VASF seja responsável por 95% das exportações brasileiras 
de uva de mesa (LOPES et al., 2007) e por possuir condições climáticas que permitem até 
2,5 colheitas/ano de uvas viníferas (CASTRO et al., 2007). Dito isso, é elaborada a seguinte 
questão de pesquisa: Que práticas do processo orçamentário são usadas pelas viticultoras 
localizadas no Vale do São Francisco?
Portanto, o objetivo geral deste artigo é conhecer as práticas do processo orçamentário 
realizadas numa viticultora do Vale do São Francisco. Os objetivos específicos do estudo 
são: 1) Analisar a percepção dos gestores quanto às práticas do processo orçamentário 
desenvolvido; 2) Avaliar o desempenho das práticas do processo orçamentário, considerando 
os documentos disponíveis.
Uma vez que este estudo tem uma concepção filosófica pragmática3 e emprega 
procedimentos de métodos mistos sequenciais4, o artigo tem o seguinte formato: no capítulo 
2 é descrito o desenho da pesquisa, informando os métodos analíticos utilizados para atender 
aos objetivos específicos 1 e 2; nos capítulos 3 e 4 são mostrados, respectivamente, os 
resultados que atendem aos objetivos específicos 1 e 2; e no capítulo 5 são apresentadas as 
considerações finais e estudos futuros.
2. DESENHO DA PESQUISA
Esta pesquisa é enquadrada como um estudo de caso, delineado de forma corte seccional 
e de caráter descritivo. O lócus de investigação foi restrito a uma fazenda viticultora de 
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médio porte, escolhida pelo critério da acessibilidade dos dados, localizada em Petrolina (PE), 
com 10 anos de atividade e cerca de 80 funcionários (25% fixos e 75% temporários). Toda 
produção de uva é vendida para traders que comercializam para o mercado internacional. 
A título de esclarecimento, os principais clientes da uva exportada brasileira são os EUA e o 
Reino Unido (FERREIRA; SAMPAIO, 2009), cujos picos de sazonalidade dessas exportações 
ocorrem no segundo semestre (OLIVEIRA; CRISÓSTOMO, 2015).
Para responder o objetivo específico 1 – Analisar a percepção dos gestores quanto 
às práticas do processo orçamentário desenvolvido – foi aplicado um roteiro de entrevista 
semiestruturado com 14 perguntas (Apêndice A), baseado na literatura sobre planejamento 
(CORRÊA; GIANESI; CAON, 2001; WARREN; REEVE; FESS, 2003; CARAVANTES; CARAVANTES; 
KLOECKNER, 2005; SOBRAL; PECI, 2008; MENDES; RAISER, 2009) e elaboração de 
orçamentos (SOBANSKI, 1994; MOREIRA, 2002; LUNKES, 2003, 2009; SANTOS et al., 2008; 
TARIFA; ALMEIDA; REIS, 2009; PADOVEZE; TARANTO, 2009; MIGUEL; SILVEIRA, 2010; 
PEREIRA et al., 2015).
Para a composição do corpus desta etapa do estudo, entrevistou-se a gerente-geral [E1] 
e o diretor-presidente [E2], in loco e com prévio agendamento, por serem os profissionais 
responsáveis pela gestão financeira da fazenda, em abril e maio de 2015, nessa ordem. A 
entrevista, com duração média de 27 minutos, foi registrada através de gravação eletrônica 
e anotações em fichamentos. Aplicou-se a Análise de Conteúdo (BARDIN, 2010; SILVA; 
FOSSÁ, 2015) para a interpretação das transcrições e dos fichamentos, cujo resultado final 
foi a construção de um quadro com as categorias de análise que emergiram dos dados, para 
posterior comparação com a teoria sobre planejamento e elaboração de orçamentos.
Para o objetivo específico 2 – Avaliar o desempenho das práticas do processo 
orçamentário, considerando os documentos disponíveis – usou-se a pesquisa documental 
(GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2009). Foram coletados, para o corpus desta etapa do 
estudo, entre janeiro de 2014 a maio de 2015, mensalmente, todos os documentos contábeis 
e financeiros que indicavam os gastos e as receitas da fazenda, bem como os extratos 
bancários, os quais atestavam as entradas e saídas de caixa.
De posse desses documentos, foi construído em planilha eletrônica o fluxo de caixa 
mensal (SOBANSKI, 1994; MOREIRA, 2002) em retrospectiva da fazenda, dada a inexistência 
deste instrumento formal de controle, constatado durante o levantamento dos documentos. 
Com o fluxo de caixa, a meta foi verificar se a fazenda conseguia, mesmo que informalmente, 
organizar as entradas e saídas de caixa mensais, com vistas a manter os saldos de caixa 
sempre positivos.
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Com as respostas obtidas para os objetivos específicos, fez-se uma análise comparativa 
entre a percepção dos gestores e o desempenho das práticas do processo orçamentário 
da fazenda, bem como se uma orientação teórica sobre planejamento e elaboração de 
orçamentos era adotada, atendendo assim o objetivo geral do estudo.
3. PERCEPÇÃO DOS GESTORES QUANTO À PRÁTICA DO PROCESSO 
ORÇAMENTÁRIO
Esta seção mostra os resultados que respondem o objetivo específico 1. Por questões 
de objetividade na escrita, a íntegra das transcrições foi omitida5, mostrando somente os 
trechos mais relevantes dos depoimentos. O Quadro 1 mostra as categorias que emergiram 
das entrevistas com E1 e E2 sobre a percepção dos gestores quanto às práticas do processo 
orçamentário desenvolvido, via Análise de Conteúdo.
QUADRO 1. Síntese das categorias de análise emergidas das entrevistas com E1 e E2
Iniciais Intermediárias Finais
1. Ciclo de produção da uva
1. Conhecimentos 
da fazenda
I – Em busca do 
planejamento 
organizacional
2. Determinação dos gastos com 
safra
3. Cronograma de poda
4. Plano de ação
5. Análise e controle dos custos 
diretos
6. Redução do custo de Mão de Obra 
Direta
2. Redefinição de 
metas
7. Avaliação periódica das metas
8. Rentabilidade
9. Mudanças do cenário econômico
10. Clima desfavorável para o cultivo 
da uva
11. Planejamento de médio prazo
3. Adequação 
das práticas de 




13. Veracidade com o planejamento
14. Pessoal pouco qualificado
15. Adaptação à técnica do orçamento






19. Comparativo do orçado com o 
realizado
            Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relação às categorias iniciais, estas revelam as primeiras impressões resultantes 
do processo de codificação das entrevistas, totalizando em 19 conceitos-chave que mais 
se destacaram nos depoimentos dos entrevistados. Para a obtenção das categorias 
intermediárias e finais, foi preciso antes identificar o elemento norteador de cada conceito-
chave visto nas categorias iniciais. Por exemplo, no conceito-chave “ciclo de produção da 
uva”, o elemento norteador foi “evidencia o ciclo de vida do fruto, da brotação até à colheita”, 
e assim sucessivamente. Os demais elementos norteadores das categorias intermediárias e 
finais estão no Apêndice B.
Logo, as 19 categorias iniciais foram reagrupadas em quatro categorias intermediárias, 
que procuraram sintetizar este entendimento inicial da análise, a saber: 1. Conhecimentos 
da fazenda; 2. Redefinição de metas; 3. Adequação das práticas de gestão; 4. Adesão aos 
instrumentos de gestão financeira.
Em relação aos Conhecimentos da fazenda, os depoimentos dos entrevistados 
focalizaram os aspectos operacionais para o cultivo da uva que eles devem saber bem, 
como o ciclo de produção médio das videiras, o custo de produção da safra, os cronogramas 
de poda e a análise e controle dos custos diretos, todos eles abrangidos por um plano de 
ação. Esta categoria intermediária reflete alguns elementos do planejamento operacional 
da fazenda voltado exclusivamente para as atividades no campo. Esta atenção é justificada 
porque o investimento inicial por hectare varia entre R$ 30 mil a 110 mil [E1], dependendo 
da variedade da uva e da ocorrência de externalidades climáticas e biológicas.
A respeito da Redefinição de metas, os entrevistados destacaram as situações ocorridas 
na fazenda que exigiram mudanças no seu cotidiano. Para o custo de Mão de Obra Direta 
(MOD), que representa 50% do custo total de produção [E2] com 2,5 pessoas trabalhando 
por hectare [E1], há uma necessidade constante de se controlar esses gastos, cujo objetivo 
foi tentar diminuir para 2,33 pessoas trabalhando por hectare [E1], por causa dos sucessivos 
reajustes salariais [E2]. Sobre a avaliação periódica das metas, foi identificada uma divergência 
entre as respostas de E1 e E2, uma vez que o primeiro diz que as metas são reavaliadas 
trimestralmente, com foco nos custos com MOD, enquanto que o segundo fala que as metas 
são revistas mensalmente em caso de grandes distorções entre o previsto e o realizado nos 
números gerais da fazenda, mas sem detalhar como são feitas tais previsões.
Quanto à rentabilidade, ela também foi destacada pelos entrevistados, dado que ela foi 
aquém do esperado. As razões alegadas foram que, em 2014, algumas variedades plantadas 
de uva incorreram em prejuízo para a fazenda devido à baixa produção [E1], o que forçou 
a procura por novas variedades de uva desenvolvidas nos EUA, na Europa e no Chile [E2], 
PROCESSO ORÇAMENTÁRIO: MENSURANDO SUA PRÁTICA NUMA
VITICULTORA DO VALE DO SÃO FRANCISCO
Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.19, n.1, janeiro / março 2018, p.118-135.124
imputando em investimentos adicionais no plantio que sacrificaram suas margens de lucro. 
Contudo, E2 também credita a baixa rentabilidade da fazenda em 2014 à macroeconomia 
(particularmente à taxa de câmbio), enquanto que E1 entende que esse prejuízo foi em 
decorrência de erros operacionais da fazenda, principalmente com a adubação, bem como o 
surgimento de doenças nas videiras induzidas pelas mudanças no clima.
Sobre a Adequação das práticas de gestão, o foco dos depoimentos dos entrevistados 
pautou sobre práticas gerenciais que ainda não estão consolidadas na fazenda, à luz da teoria 
sobre planejamento e elaboração de orçamentos. Por exemplo, em relação ao planejamento 
de médio prazo, E1 e E2 informaram que a fazenda não tinha um plano de metas estruturado 
para os próximos cinco anos (ver questão nº 5 no Apêndice A).
Inclusive, E1 justifica essa ausência porque a fazenda “é muito dinâmica”, e que o 
horizonte máximo de tempo seria em “três anos”. Mas quando perguntado se a fazenda tinha 
um plano de metas para os próximos três anos, E1 responde que não. Já E2, sobre a mesma 
questão, justifica a ausência do plano de metas porque a fazenda “está aprendendo a lidar 
com o planejamento”, bem como reconhece que a qualificação do corpo de profissionais da 
fazenda é fundamental para sanar a ausência do plano de metas de médio prazo, já que, 
em sua opinião, “as empresas e o governo brasileiro não têm essa cultura de planejamento” 
[E2].
E em relação à Adesão aos instrumentos de gestão financeira, particularmente o 
orçamento, E2 comenta que “a gente trabalha com ele há dois ou três anos”, sem informar 
a sua tipologia – Empresarial, Matricial ou Base Zero (LUNKES, 2003, 2009; SANTOS et al., 
2008; PADOVEZE; TARANTO, 2009) – muito embora a fazenda tenha 10 anos de existência. 
E1 menciona o uso de um software para controlar os gastos e as receitas da empresa via 
fluxo de caixa. Entretanto, o relatório de fluxo de caixa da empresa, entre janeiro de 2014 a 
maio de 2015, não estava disponível neste software, ou em qualquer outro meio de arquivos. 
Quando perguntado sobre as maneiras pelas quais a fazenda faz as estimativas de receitas 
e de gastos, ambos os entrevistados não comentaram qualquer método formal de previsão 
previsto na literatura especializada.
A partir do entendimento das categorias intermediárias, identificou-se os seus elementos 
norteadores, obtendo-se as seguintes categorias finais: I. Em busca do planejamento 
organizacional e II. Pelo desenvolvimento da prática orçamentária.
Sobre a categoria final Em busca do planejamento organizacional, ela sintetiza os 
depoimentos dos entrevistados sobre os episódios negativos operacionais ocorridos na 
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fazenda, dado que a mudança das variedades habitualmente plantadas não aconteceu de 
modo gradual e planejado conforme as novas tecnologias do setor, mas sim de maneira 
atrasada e imposta “para sobreviver no mercado da uva” [E2], acarretando em grandes 
volumes de investimento financeiro (nem sempre disponíveis aos menores custos) que 
comprometeram a sua rentabilidade.
Ademais, um “planejamento” focalizado basicamente nos custos de MOD [E1] indica 
uma miopia gerencial para perceber as nuances do mercado consumidor de uva, seja ele 
interno ou externo, relegando ao dinamismo desse mercado uma pseudo-justificativa para 
não se elaborar planejamentos de médio ou longo prazo, permanecendo assim na busca por 
um.
Já a categoria Pelo desenvolvimento da prática orçamentária, ela consolida aquilo que 
a fazenda ainda não institucionalizou: a “cultura da orçamentação” (ZONATTO; LAVARDA, 
2011), a devida assimilação do processo orçamentário: planejamento, execução e controle. 
Os depoimentos dos entrevistados limitaram o uso dos relatórios financeiros (quando 
disponíveis) a simples instrumentos de controle operacionais descolados de um planejamento 
estratégico ou qualquer tipologia orçamentária, dado que a fazenda “está aprendendo a lidar 
com o planejamento” [E2], mesmo com 10 anos de vivência de agronegócio.
4. AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DA PRÁTICA DO PROCESSO 
ORÇAMENTÁRIO
Esta seção mostra os resultados que respondem o objetivo específico 2. Foi feito um 
estudo nos documentos disponibilizados pela fazenda, incluindo contas de água, luz, telefone, 
recibos de pró-labore, folhas de pagamento, notas fiscais de vendas e notas fiscais com 
gastos. A partir deles, foi construído um fluxo de caixa mensal retroativo para os anos de 
2014 (janeiro a dezembro) e 2015 (janeiro a maio), mostrados na Tabela 1, conciliando-o 
com os extratos bancários e planilhas de controles de fundo fixo.
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TABELA 1. Fluxos de caixa mensais realizados da fazenda, em R$, 








Janeiro 253.435,33 152.321,33 375.504,77 30.251,89
Fevereiro 30.251,89 221.675,47 209.387,12 42.540,24
Março 42.540,24 256.634,69 261.037,13 38.137,80
Abril 38.137,80 300.236,51 375.634,52 -37.260,21
Maio -37.260,21 320.859,52 234.722,55 48.876,76
Junho 48.876,76 196.136,29 275.683,48 -30.670,43
Julho -30.670,43 335.480,30 324.185,26 -19.375,39
Agosto -19.375,39 222.402,08 226.628,71 -23.602,02
Setembro -23.602,02 350.339,04 342.794,05 -16.057,03
Outubro -16.057,03 562.059,29 440.179,30 105.822,96
Novembro 105.822,96 309.241,79 393.754,50 21.310,25
Dezembro 21.310,25 402.439,24 438.661,67 -14.912,18








Janeiro -14.912,18 551.330,14 495.576,52 40.841,44
Fevereiro 40.841,44 140.111,75 197.178,70 -16.225,51
Março -16.225,51 555.881,81 549.466,78 -9.810,48
Abril -9.810,48 163.985,29 171.514,14 -17.339,33
Maio -17.339,33 196.695,93 192.707,74 -13.351,14
TOTAL -14.912,18 1.608.004,92 1.606.443,88 -13.351,14
       Fonte: Dados da pesquisa.
Pela prática do processo orçamentário, é entendido que o fluxo de caixa – um dos 
documentos fundamentais produzidos durante a confecção do orçamento – refletirá 
monetariamente as decisões tomadas pelos gestores de suas organizações quanto à 
disponibilidade do seu caixa, seja para o planejamento e organização das finanças de curto 
prazo, seja para a definição e execução de estratégias direcionadas para a criação de valor 
para seus stakeholders (OLIVEIRA; RAMALHO; MOURA, 2013).
Portanto, é visto na Tabela 1 que em 2014, a fazenda teve seis meses com fluxos de 
caixa negativos. Além disso, a fazenda não possuía qualquer tipo de cobertura financeira 
(ex. cheque especial) para esse tipo de situação, imputando em saldos bancários negativos 
e despesas financeiras adicionais desnecessárias. E em 2015, a fazenda também teve quatro 
meses saldos de caixa negativos, mostrando uma persistência desse problema.
Esse tipo de situação, a priori, é reflexo do descasamento entre os recebimentos e 
os pagamentos à vista. Ou seja, ainda que as receitas anuais sejam maiores que os gastos 
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anuais, se o prazo de recebimento das vendas for maior que os pagamentos a prazo, isto 
incorrerá em saldos de caixa negativos. A outra situação é quando as saídas de caixa forem 
maiores que as entradas de caixa, medidas em termos anuais.
Em 2014, ambas as situações ocorreram na fazenda. Além da saída de caixa anual 
ter sido maior que a entrada de caixa anual somada com o saldo inicial, em seis meses o 
prazo de recebimento foi maior que o de pagamento. Isso foi confirmado por E2, quando ele 
comenta que, em se tratando de exportações, o recebimento das receitas demoram até 120 
dias, em face dos pagamentos da fazenda serem, em sua maioria, de até 30 dias e do ciclo 
de produção das videiras, que são de 120 dias.
Para 2015, ainda que no período estudado a fazenda tenha sanado seu déficit de caixa 
em janeiro, gastos adicionais ocorridos em fevereiro e abril voltaram a comprometer o caixa 
da fazenda em mais de R$ 13 mil de déficit, permanecendo na ocorrência de despesas 
financeiras desnecessárias. Inclusive, E1 reconhece que é melhor ter tais custos financeiros 
adicionais do que atrasar os pagamentos com os fornecedores, o que impactaria diretamente 
nos processos produtivos da fazenda.
Nesses termos, é dito que houve destruição de valor entre janeiro/2014 a maio/2015 
para os stakeholders da fazenda, sendo isto uma consequência das categorias finais 
anteriormente identificadas nas falas dos entrevistados.
5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este estudo procurou conhecer as práticas do processo orçamentário realizadas numa 
viticultora do Vale do São Francisco, através da analise da percepção dos gestores quanto às 
práticas do processo orçamentário desenvolvido, e da avaliação do desempenho das práticas 
do processo orçamentário, considerando os documentos financeiros disponíveis.
Em relação ao objetivo específico 1, emergiram duas categorias dos depoimentos dos 
entrevistados que refletem o estágio incipiente da fazenda quanto às práticas do processo 
orçamentário nela desenvolvido. Quanto ao objetivo específico 2, foi verificada, em seus 
fluxos de caixa realizados, uma destruição de valor financeiro da fazenda entre janeiro de 
2014 a maio de 2015, consequência do estágio elementar das suas práticas orçamentárias.
Um maior aprofundamento da análise financeira do caso aqui investigado, através do 
uso de índices de desempenho já consolidados pela literatura contábil, não foi possível. Isto 
porque, à época, os gestores da fazenda não tinham o hábito de produzir com regularidade 
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os demonstrativos financeiros mais elementares a qualquer empresa, como o Balanço 
Patrimonial, a Demonstração do Resultado do Exercício e a Demonstração do Fluxo de Caixa, 
condição esta necessária para a aplicação desses índices de desempenho.
Ademais, devido à ausência na literatura de trabalhos correlatos que mostrem as 
práticas do processo orçamentário por viticultoras localizadas no Vale do São Francisco, 
não foi possível estabelecer um benchmarking que melhor posicionasse o desempenho da 
fazenda aqui estudada com as métricas estabelecidas no mercado em que atua.
Portanto, os resultados do estudo sugerem que a fazenda não adota adequadamente 
nenhuma prática documentada na literatura sobre o processo orçamentário (planejamento, 
execução e controle), limitando-se a utilizar seus relatórios monetários como instrumento de 
controle descolados de um plano de metas de curto, médio ou longo prazo, sendo guiada, 
talvez, pela “força das suas ações passadas”, também conhecida como experiência empírica.
De modo que o processo orçamentário seja efetivamente incorporado no cotidiano das 
organizações, Frezatti et al. (2010, p.207) mostram em seu framework que os elementos 
estruturais, de gestão e comportamentais devem estar devidamente inter-relacionados, sob 
pena da não ocorrência de sua institucionalização (ZONATTO; LAVARDA, 2011).
Com vistas a atender às limitações apontadas nesta pesquisa, é sugerido para estudos 
futuros, o uso desse framework num levantamento entre as viticultoras do VASF, com vistas 
a evidenciar, enquanto hipótese nula, se os resultados aqui encontrados é a tônica presente 
nessas organizações (isto é, a desconexão entre os elementos estruturais, de gestão e 
comportamentais), ou se são apenas casos isolados.
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APÊNDICE A – Roteiro de entrevista semiestruturado aplicado na pesquisa
1. O senhor poderia me informar quais foram as metas da fazenda em 2014? 
2. O senhor pode me mostrar os documentos que registram essas metas? 
3. Em 2014, sua fazenda conseguiu atingir todos os objetivos traçados? 
4. Com que frequência as metas da sua fazenda são reavaliadas? 
5. O senhor pode me mostrar seu plano de metas para os próximos 05 anos a partir de 
2014? 
6. Na opinião do senhor, em quais aspectos sua fazenda se sobressai aos seus concorrentes? 
7. O senhor poderia me mostrar o plano de ação da sua fazenda referente ao ano de 2014? 
8. Em sua opinião, o senhor acha que consegue deixar claro na mente de seus funcionários 
o que eles devem fazer, no dia-a-dia, para atingir as metas almejadas? 
9. Como é feita a certificação do quão longe ou perto a fazenda se encontra dos objetivos 
traçados? 
10. A sua fazenda obteve uma rentabilidade favorável no ano de 2014? 
11. Como são projetadas as entradas de caixa na sua fazenda? 
12. O senhor poderia me mostrar o documento que contem as perspectivas de vendas para 
os anos de 2015 e 2016? 
13. De que maneira o senhor consegue estimar os gastos necessários para produzir uva na 
sua fazenda? 
14. Como é o processo de avaliação de fluxo de caixa da sua fazenda? 
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APÊNDICE B – Elementos norteadores das categorias intermediárias e 
finais
QUADRO 2. Passos de construção das categorias intermediárias 
Iniciais Conceito norteador Intermediárias
1. Ciclo de produção da uva
Evidencia o ciclo de vida 




2. Determinação dos gastos com 
safra
Determina o quanto se gastará 
para produzir a uva em uma 
safra da mesma.
3. Cronograma de poda
Salienta as atividades 
desenvolvidas no cultivo até a 
colheita do fruto. 
4. Plano de ação
Indica as ações a serem 
efetuadas para se atingir as 
metas almejadas.
5. Análise e controle dos custos 
diretos
Denota os custos diretos 
do cultivo, adquiridos até o 
momento analisado.
6. Redução do custo de Mão de 
Obra Direta
Indica que o custo MOD 
está acima do desejado, 
necessitando revisão.
2. Redefinição de 
metas
7. Avaliação periódica das metas
Relata a verificação se as 
metas traçadas estão sendo 
atingidas, necessitando definir 
novas, se preciso.
8. Rentabilidade
Ressalta a necessidade de 
traçar meios pelo quais se 
conseguirá aumentar o retorno 
sobre o negócio.
9. Mudanças do cenário econômico
Cita as mudanças existentes 
no mercado consumidor 
internacional quanto na 
economia do país.
10. Clima desfavorável para o 
cultivo da uva
Relata as alterações do clima 
no VASF, afetando diretamente 
o cultivo da uva.
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11. Planejamento de médio prazo Evidencia os planos da empresa em cinco anos.
3. Adequação 
das práticas de 
gestão
12. Planejamento operacional Denota os exercícios da empresa em curto prazo.
13. Veracidade com o planejamento
Indica o quanto a empresa 
consegue praticar o 
planejamento traçado.
14. Pessoal pouco qualificado
Explicita a pouca qualificação 
técnica no quadro de 
funcionários da empresa.
15. Adaptação à técnica do 
orçamento
Mostra a importância do 
orçamento para a gestão da 
fazenda.
16. Fluxo de caixa Mostra as entradas e saídas de caixa da fazenda.




Mostra os valores monetários 
necessários para executar o 
plano de metas da fazenda.
18. Despesas financeiras Indica os gastos efetuados com bancos
19. Comparativo do orçado com o 
realizado
Mostra se os valores 
planejados foram alcançados, 
no prazo estipulado.
 Fonte: Dados da pesquisa.
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QUADRO 3. Passos de construção das categorias finais
Intermediárias Conceito norteador Finais
1. Conhecimentos 
da empresa
O entendimento do negócio da viticultura 
pelos gestores da fazenda
I. Em busca do 
planejamento 
organizacional.2. Redefinição de 
metas
A necessidade de desenvolver um melhor 
estabelecimento de metas, considerando 
as mudanças nas variáveis exógenas e 
endógenas que influenciam no resultado 
financeiro da fazenda.
3. Adequação 
das práticas de 
gestão
Busca pela institucionalização das boas 
práticas de gestão no cotidiano da fazenda, 
especialmente o planejamento e elaboração 
de orçamentos. II. Pelo 
desenvolvimento 
da prática 
orçamentária.4. Adesão aos 
instrumentos de 
gestão financeira
Indica a necessidade de melhor compreender 
os diversos instrumentos e relatórios 
financeiros necessários para o controle de 
seus resultados.
 Fonte: Dados da pesquisa.
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(Endnotes)
1  O período de análise foi entre 2000 e 2009. Quanto aos períodos internacionais, os 
autores selecionaram aqueles com fator de impacto ISI ³ 0,5, e que estivessem indexados 
pelo JCR. Para os periódicos nacionais, foram escolhidos aqueles classificados pelo sistema 
Qualis da CAPES entre os estratos A1 e B2.
2  A análise abrangeu desde o ano de início de disponibilização na Internet até 2011, 
selecionando os artigos em periódicos entre os estratos A2 e B3 do sistema Qualis da CAPES. 
Foram encontrados 45 artigos, representando menos de 1% do total publicado nesses 
periódicos.
3  No pragmatismo, os pesquisadores enfatizam o problema da pesquisa, em vez de se 
concentrarem nos métodos, e utilizam em conjunto tanto as abordagens quantitativas como 
as qualitativas (CRESWELL, 2010).
4  São aqueles em que o pesquisador procura elaborar ou expandir os achados de um 
método com os de outro método, numa combinação quali-quanti (CRESWELL, 2010).
5  As transcrições, em sua totalidade, podem ser fornecidas mediante solicitação por 
e-mail (Nota dos autores).
